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内部統制との融合による
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米国においては｢内部統制の統合的枠組み｣ (COSOl)が｢全社的リスクマネジメント｣ (COSOZ)となり,わが国においては内部
統制の法制化(新会社法と金融商品取引法)が実現するなど,リスクマネジメントと内部統制の関係はかつてなく重要なものとなっ
ている｡その背景には内部監査とリスクマネジメントのそれぞれにおいて起きたパラダイムのシフトがあった｡内部監査はリスクア
プローチ型へ,リスクマネジメントは価値創造型への転換であったが,両者には通底するものがある｡さらに直接的に両者を結合さ
せたものはコーポレートガバナンスである｡それは英国や日米におけるコーポレートガバナンス強化の動きにみるとおりである｡米
国における事例研究の文献をもとに,両者の関係は｢融合｣ともいうべきものであることを導出する｡リスクマネジメントは内部統
制の付加価値を高めるものであり,内部統制の法制化はリスクマネジメントの定着を促進させるものである｡
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The COSO has published Internal Control-Integrated Framework in 1992 and Enteゆrise Risk Management-Integrated Framewoylk in
2004. In Japan, two laws have been enacted regarding intemal control. nese represent merger of risk management and intemal con-
trol. There were paradigm shift inrisk management and internalaudit, bothof whichare in linewitheach other resulting &omthe
same change of business environment andthe necessity for stronger corporate govemance. ne relationship betweenrisk manage-
ment and intemalControl has become even more important nowadays. Risk managementwill enhancethe value of intemalcontrol and
internalcontrolwill expedite adopdon of enterpriserisk management by Japanese corporations. ni§ paperwill examinethe relation-
ship betweenrisk management and intemalcontrol relying on the case study in U.SA so as to concludethatthe relationship should
be characterized as merger.
Keywords : intemalcontrol,risk management, internal audit, paradigm shift, merger, corporate governance
1.はじめに
リスクマネジメントの古典的なテキストによれ
ば,内部統制とは｢会計士を直接リスクマネジメ
ントに巻き込むものである｣と言及されているに
過ぎなかった(William & Heins, 1976,邦訳, p.
49)｡その後,リスクマネジメントと内部統制の
それぞれにつき大きな発展があり,さらには｢企
業不祥事の防止｣という現代企業社会の要請もあ
り,両者の関係はかつてないほど緊密で重要なも
のになっている｡
一般的には内部統制はリスクマネジメントの-
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部であるとされる1)｡また以前であれば,会計分
野におけるリスクマネジメントであるともいえた
であろう｡しかし現代におけるリスクマネジメン
トと内部統制の関係は,それだけではないのでは
ないか｡その意味するところと背景を明らかにす
ることによって,リスクマネジメントと内部統制
を実践するための指針が見出せるのではないか｡
そうした問題意識から,両者の関係について考察
するのがこの論文の目的である｡
リスクマネジメントと内部統制の関係が分かり
にくい理由の1つは内部統制という用語自体がき
わめて多義的であり2),論者によってさまざまな
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意味で使用されるからである｡たとえば全社的リ
スクマネジメント(Enterprise Risk Manage-
ment: ERM)のテキストであるDeI.oach (2000,
p.24)にも,内部統制をリスクコントロール,と
くに損失制御の意味で使用していると思われる箇
所がある3)｡
これはやや極端な例としても,内部統制を｢企
業の資産を保全し,会計記録の正確性と信頼性を
確保し,かつ,経営活動を総合的に計画し,調整
し,評定するために,経営者が設定した制度･組
織･方法および手続を総称するもの｣ (日本会計
研究学会, 1960年)であるとすれば4), ｢内部統
制はリスクマネジメントにはかならない｣として
もそれほどの違和感は生じない5)｡
この論文における内部統制は事実上の国際標準
となっている｢内部統制の統合的枠組み｣ (以下
COSO16))において提示されたものである｡
COSOlでは,リスクマネジメントはその構成要
素の--･つであったが,同じトレッドウェイ委員会
組織委員会による｢全社的リスクマネジメント｣
(COSO2)では逆にリスクマネジメントの枠組み
の中における内部統制とされるに至った｡ COSO
lとCOS02の関係については,どう理解すれば
よいのか｡それがリスクマネジメントと内部統制
の｢融合｣であり,それには内部監査におけるパ
ラダイムシフトが深く関係している｡
内部監査はもともと内部統制の一部であり,他
の統制の有効性を評価･保証するものである(松
井, 2006,p.27)｡それは監査役監査や公認会計
士監査とは違い, ｢執行の側で,執行のために行
われる｣という特徴がある(鳥羽, 2005, p. 173)｡
米国などの先進的な企業において,内部監査人が
ERMの導入を担ったという事実は,わが国にお
けるERMの可能性を考える上で示唆するところ
が大である｡米国における事例研究の知見に依拠
してそれらの点を論じていく｡
副題を｢リスクマネジメントにおける内部統制
の意義について｣とした｡問題は｢両者の関係｣
であるから｢内部統制におけるリスクマネジメン
トの意義について｣でもよいのであるが,わが国
では内部統制によってERMの定着が促進される
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であろうとの結論が導かれるので,そのような副
題とした｡
2.リスクマネジメントと内部監査の
パラダイムシフト
2-1.リスクマネジメントのパラダイムシフト
リスクマネジメントにおいては, 1990年代に,
伝統的なリスクマネジメントから現代的なリスク
マネジメント-と変化するパラダイムのシフトが
あった｡従来のパラダイムは,純粋リスクを中心
としたものであるのに対し,新しいパラダイムで
は,投機的リスクも対象とするのが大きな相違点
である(Rejda, 2005, p. 63)｡
純粋リスクとは損失のみを発生させるリスクで
あり,投機的リスクとは利益を生むこともあるリ
スクである｡保険がもっぱら前者のリスクをカ
バーするものであることから,有用なリスクの分
類方法であった7)｡リスクマネジメントが保険リ
スクに限られるものでないことは言うまでもない
が,従来のリスクマネジメントは,主にリスクの
マイナス面を管理するものであった｡
現代的リスクマネジメントでは,投機的リスク
のようにマイナスとプラスの影響があるリスクに
ついて,リスクとは損失の可能性と同時に,利得
の機会(opportunity)でもあると認識し,リスク
と機会をリンクさせて(DeIJOaCh, 2000),リスク
マネジメントを事故対策という後向きのものから,
イノベーションと成長のためのプロセス(業務活
動)という前向きのものにする(Culp,2001,p.
209)｡すなわち伝統的なリスクマネジメントの目
的は｢損失の防止｣もしくは｢倒産の防止｣で
あったのに対して,現代的リスクマネジメントで
はそれが｢価値創造｣と｢競争力の源泉｣である
という違いである｡
リスクの定義については｢新聞で毎日12回リ
スクという言葉を見れば, 12通りの意味があ
る｣ (McNamee, 1998, p. 2),リスクの定義には
実にさまざまなものがあるので｢文脈において理
解するしかない｣ (Culp, 2001, p. 15)とも言われ
る｡たとえばRejda(2005,p.3,p.18)は｢損失の
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発生に関する不確実性｣という定義を採用した上
で,そのほかに5つの例を挙げている｡現代的リ
スクマネジメントにおいては定義の統一を試みる
動きもあり, ISOの用語委員会による定義8)やリ
スクマネジメント規格(後述)もある｡この論文
では｢組織体の目標と目的に重大な影響を及ぼす
事象と結果の不確実性｣ 9)としておきたい｡キー
ワードは｢事象(event)｣ ｢結果(outcome)｣そ
して｢不確実性(uncertainty) 10)｣である｡
現代的リスクマネジメントとは, Enterprise-
Wide Risk Management (EWRM), Enterprise
Risk Management (ERM) , Integrated Risk Man-
agement, Holistic Risk Management, Total Risk
Managementなどの名称で提唱されているもので
あるが,この論文ではERM (全社的リスクマネ
ジメント)という呼び名を使用する｡これらの名
称が示すとおり,現代的リスクマネジメントには
｢リスクの統合的な処理｣と｢全社的なリスクマ
ネジメント｣という2つの側面がある｡
リスクの統合的な処理は,保険と金融の融合に
よって,また金融リスクのリスクマネジメントに
おいて発達した手法である(Doherty,pp. 3-15)｡
純粋リスクと投機的リスクを,あるいはさまざま
なビジネスリスク11)を,組み合わせて処理するこ
とによって,個々のリスクに関する許容水準,リ
スクコスト,リスク資本の配分などを改善して,
全体としてのリスクの最適化12)を図ることができ
る｡リスクを統合的に処理するためには, ①すべ
こコ訂
リスクマネジメントのパラダイムシフト
てのリスクが見えていること, (勤現業部門(sub-
ject matter expert)を関与させること, ③リスク
分析を行うこと,そして④リスクの比較ができる
ことが条件である(Walker et a1., 2002, pp. 24-
26)｡
全社的なリスクマネジメントとは,リスクマネ
ジメントを機能,部門,文化横断的なものにする
ことである(DeLoach, 2000, p. 5)｡従来は,保
険,財務, ITリスクなどの別に,それぞれの部
門ごとに管理していたが,それらを全社的な観点
から総合的･包括的に取り扱うことである｡さら
に特定の部署や社員の職務ではなく,部門･階層
の如何を問わず,全社員が参加するものであると
いうことである｡
ERMの特徴で際立っているのは,リスクマネ
ジメントは事業体の価値創造にかかわるものであ
る,それ故リスクマネジメントは事業戦略と一体
のものでなければならないとする｢戦略整合性｣
の考え方である｡それは下記の定義にも見るとお
りである｡
｢EWRMとは事業体の価値創造にかかわる不確
実性を評価し,管理するために,戦略,プロセス,
人,技術,知識を整合させる構造的かつ規律のと
れたアプローチである｣ (DeI.oach, 2000, p. 5)
もう一つの特徴は,環境の変化によって生じる
新しいリスクにも,場当たり的ではない,計画的
な対応ができるということである｡それは経験則
からは測定のできないリスク,すなわち不確実性
旧パラダイム ?h7???88?
経営管理の一部 佝?9?zｨ,h自?峇?
純粋リスク ?ｨｴ??ｨ5??
物的資産.財務資産 冖8ﾆ????ﾈ-?
株主利益を重視 ??X?4?ｨ8ｸ5?ｸ,h,ﾈｭhﾅx/?H雋?
方針がないか.あつても抽象的 兩ｹ?*ｨｾ?ﾉ4?
経理.財務.内部監査部門が担当 丿YYInX*ｩ%99b?
属人的 ?h8ﾘ5ｨ5因H雋?
共通言語なし 仄I,ｨﾋ靜ｨ,?h.?ｨ5??(7?X6ｨ5?ｸ5h8x92?
個別.断片的 ?ﾘﾘy4?
事後対策型(場当たり的,対症療法的) 倬i?uﾉf闇竏ﾇh枴4鋳?
事例分析型 豫(ｺｹ¥?ｹ?呵ﾅ?
出所: DeLoach (20∞)- pp. 15-16などを参考に筆者が作成｡
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リスクマネジメントの歴史
第一期 ?i??｢?謗O期 
対象とするリスク 儖?hｼh8ｨ5??B?倬hｼh8ｨ5???ﾈ-?
対策(So山tions) 兢ｸﾊ?防 倡?
焦点(Focus) ??B?>?H,h???
戦略(Strategy) ?(?6h4(6ﾈ?5h8x98,?R?5h5?X8??
出所: Sadgrove (2005). p. 2のFigureト1を筆者が修正｡
に対処することである｡リスクには｢未知(un-
known)のリスク｣｢未知の既知(known unknown)
のリスク｣ ｢未知の未知(unknown unknowns)の
リスク｣がある13)｡ ERMではシナリオ分析によ
り未知のリスクが既知のリスクとなることもある
し, ｢未知の未知｣のリスクに対しては,危機管
理や事業継続計画により,その影響を最小限にと
どめることができる(Walker et a1., 2002, p. ll)｡
新旧パラダイムの特徴を比較すると図表1のと
おりである｡
米国におけるリスクマネジメントの発展に関し
ては,初期段階(1955-1965年),移行段階(1965
年～1975年),国際化段階(1975年～)という三
つの段階があったとされる(Snider,1991,邦訳,
pp.153-166)｡それに対して,現代的リスクマネ
ジメントをもカバーする歴史区分を示すと図表2
のとおりである(Sadgrove, 2005, pp. 1-2)｡
第三期に特徴的なものとしては,たとえば
1995年にオーストラリアとニュージーランドが
世界で最初にリスクマネジメントの規格を作成し
たことがある｡その1999年改訂版(AS/NZS
4360, 1999年)では,リスクマネジメントは
｢組織のあらゆる活動,機能,プロセスに伴うリ
スクがもたらす損失を最小化するとともに,リス
クがもたらす好機が最大になるよう,論理的,シ
ステム的に,状況の確定,リスクの特定･分析･
評価,処理,監視,およびコミュニケーションを
行うこと｣と定義されている｡
2-2.内部監査のパラダイムシフト
リスクマネジメントは米国で生成発展したもの
であり,今日に至るまで米国は世界一のリスクマ
ネジメント大国であるが,それは保険管理に始ま
り,その後も損害保険とは不即不離の関係にある
｢伝統的リスクマネジメント｣のことである15)｡
しかし,ことERMに関しては,米国においても
それほど普及が進んでいるとはいえない16)｡
その米国で, ERMの導入に成功した先進的な
企業がある｡その事例研究においては, ｢内部監
査人がERMの導入に重要な役割を果たした｣と
の知見が得られている｡内部監査人がERMを担
うというのは,内部監査がリスクマネジメントの
観点から行われることである｡会計や業務の監査
にリスクマネジメントの視点が加わるというのは,
監査人が経営者の立場にたって業務の遂行を
チェックし,評価することである｡これはもっぱ
ら客観的･規範的な評価を旨とする監査において
は大きな発想の転換を伴う　ものであった
(Walker et a1., 2002, p. 27)｡
つまり内部監査人がERMの実践を主導したと
いう事例からいえることは,内部監査のパラダイ
ムシフトがあってそれが可能になったか,もしく
はそれによって内部監査のパラダイムシフトが生
じたかということである｡これは鶏と卵の関係の
ようなものであり,要は両者の結びつきがパラダ
イムシフトであった｡内部監査における新旧パラ
ダイムを対比すると図表3のとおりである｡
前述のとおり,内部監査とは内部統制の有効性
を評価･保証するものであった｡それがビジネ
ス･リスクマネジメントに焦点を当てるものに変
化した｡その結果,新パラダイムの内部監査は
ERMの特徴をそのまま内包するものとなった｡
たとえば, ｢事後対応的｣なものから｢同時進行
的｣なものとなり,リスク評価が｢リスク要因｣
から｢シナリオ計画｣中心のものとなり,内部監
査報告書が｢コントロール手続き｣よりは｢プロ
セス･リスク｣に関するものになった｡
さらに内部監査の役割が｢独立の評価機能｣か
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t…王:》
内部監査のパラダイムシフト
曝賞ラタイも ?h7???88?
｢内部統制｣に焦点を当てる 7(5x6ﾈ5ｨ5,傲Y59h,H.       
｢検証機能｣が中心 ﾉ斡Eﾊ2ｺ(5(985H8ｸ6X4(984Eﾊ2      
事後対応的 ???俎94?
一方的 ｨﾍﾘﾞﾉw4   
断続的監視 佗4豫H雋    
経営管理の一部(戦略を観察) 佝9ﾙzｨ,h自ﾈ峇ﾙzｨ-h       
｢リスク要因｣中心のリスク評価 5h6ｨ4佗h柬8雕,ﾈ8ｨ5餠ﾘ幵     
改善勧告は｢内部統制｣ 弌ﾉｪ俛,ﾚ(8ｨ5ﾘ6ﾈ5x8986z2       
･強化 唸8ｨ5ﾈO饂ｨ薐     
･費用対効果 唸8ｨ5ﾈｺItﾂ闕ｩ5ﾒ   
･効率性.有効性 唸8ｨ5ﾈ5(986x8ﾘｸ8ｲ韵9vR    
｢機能的統制手続｣志向の報告書 7h8ﾘ5ｨ5り8ｨ5躪ﾏﾈ,ﾉ_ﾙ       
役割は｢独立の評価機能｣ 冩ｨH,ﾔU$ﾘ,h5(ｸ7ﾈ8ﾈｸ6x4ｸ685      
出所: McNamee (1998), p5を筆者が一部修正して作成｡
ら｢ERMとコーポレートガバナンス｣へと変化
した｡そして本来,独立であるべき内部監査にお
いて,経営戦略への関与が生じた｡こうした｢戟
略整合性｣が両者のパラダイムシフトに共通する
特徴である｡それはリスクマネジメントであれ,
内部監査であれ,付加価値を高めるためには戦略
的な取り組みが不可欠であったからである｡
その背景にあったのは, IT化,グローバリ
ゼーション,金融技術の進化,規制の変化,事業
の合併･再編,組織構造の変化,消費者意識の変
化など(Bartoneta1.,2002,pp.2-3),あるいは
｢プロダクト型市場経済｣から｢ファイナンス型
市場経済｣への変化など(古賀, 2003, pp. 3-4)
の事業環境の変化である｡
そのようなニューエコノミーの下で,株主価
値17)の増大が企業の至上命題となり,リスクマネ
ジメントの目標は株主価値の維持,向上,創造と
なり,内部監査も同様にその存在意義を付加価値
の向上に求めた｡その結果,リスクマネジメント
においては戦略的な性格が一段と強まり,内部監
査においてはリスクアプローチが採用されること
になったのである｡
3.触媒としてのコーポレートガバナンス
3-1.コーポレートガバナンスの役割
リスクマネジメントと内部統制と,それぞれの
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分野で生じたパラダイムシフトには通底するもの
があることをみたが,コーポレートガバナンスは
より直接的に両者を結び付けるものである｡それ
はコーポレートガバナンスの中で内部統制とリス
クマネジメントが重視されることになった,すな
わちコーポレートガバナンスを実効あらしめるた
めには,内部統制とリスクマネジメントがともに
必須のものとされたからである18)｡
コーポレートガバナンスとの関連で,内部統制
とリスクマネジメントの融合を鮮明に打ち出した
のは英国のターンパル･ガイダンスである｡英国
では一連の企業不祥事を契機として, 1990年代
にコーポレートガバナンスに関する報告書が相次
いで公表された19)｡それらの報告書は1998年に
統合されて統合規定(nleCombinedCode,
1998)となった｡統合規定にはGood Govemance
の原則とBest Practiceの規定が盛り込まれて,敬
締役会の責任において内部統制のシステムを確保
すべきであるとされた｡
統合規定を実践するためのガイダンスとして英
国証券取引所と英国･ウェールズ勅許会計士協会
が策定したのがターンパル･ガイダンス(1999
午)である｡ターンパル･ガイダンスの眼目はリ
スクマネジメントを重視していることであり,リ
スクマネジメントを経営者および取締役会の責任
とし,内部統制はリスクマネジメントにも重要な
役割を果たすものとしていることである(後
専修ビジネス･レビュー(2007) Vol.2 No.1
藤, 2001,p.41)｡
同様の動きはわが国においてもあり, 2003年6
月,経済産業省の｢リスク管理･内部統制に関す
る研究会｣が｢リスク新時代の内部統制-リスク
マネジメントと一体となって機能する内部統制の
指針-｣を, 2005年7月には,経済産業省の
｢企業行動の開示･評価に関する研究会｣が
｢コーポレートガバナンス及びリスク管理･内部
統制に関する開示･評価の枠組について一構築及
び開示のための指針- (莱)｣を公表した｡
米国では,内部監査のパラダイムシフト(リス
クアプローチへの転換)が正式に認知されたの
は, 1999年6月,内部監査人協会の理事会が以
下の定義を承認したときである(Walkereta1.,
2002, p. 5)｡
｢内部監査は,組織体の運営を改善し,価値を
付加するために行われる独立の客観的な保証およ
びコンサルティング活動である｡内部監査は,リ
スクマネジメント,コントロールおよび組織体の
統治プロセスの有効性を評価し,改善するための
体系的で規律のとれたアプローチによって,組織
体の目標の達成に貢献する｣｡
またコーポレートガバナンスとの関係について
は, 1999年に全米取締役協会が｢監査委員会に
関するブルーリボン委員会報告｣において組織の
最高レベルでのリスクマネジメントの重要性を指
摘している(Walkereta1., 2002, p. 4)｡
3-2. ｢内部統制の統合的枠組み｣ (COSOl)と
｢全社的リスクマネジメント｣ (COSO2)
内部統制の｢内部｣は事業体の組織内部のこと
である｡ ｢統制｣は一般的には｢定められた目的
に対して影響を及ぼすこと｣であり｢命令｣ ｢指
示｣博P制｣ ｢規制｣ ｢管理｣などが含まれる
(COSO, 1992,邦訳, pp. 175-176)｡組織あるいは
経営において｢統制｣が必須の機能であることは
いうまでもない｡
その内部統制は,監査の遂行を効率化させると
いう意義が認められて1940年代の初頭には,内
部統制に関する報告書や指針および基準が数多く
公表された｡その後, 1970年代の後半には,
ウォーターゲート事件により不正防止の側面に焦
点があたり, 1977年海外不正支払防止法が制定
され, 1992年にトレッドウェイ委員会組織委員
会による『内部統制の統合的枠組み』 (以下
COSOl)が公表された(COSO, 1992,邦訳, pp.
157-165) ｡
cosolが内部統制に関し各国のモデルとなっ
たのは, 3つの目的(①業務の有効性と効率性,
②財務報告の信頼性, ③関連法規の遵守)と, 5
つの構成要素(①統制環境, ②リスクの評価, ③
統制活動, ④情報と伝達, ⑤監視活動)からなる
定義を樹立し,同時に,内部統制の目的との関係
において企業の内部統制を評価するための枠組み
を提示したからである｡
COSOlは, ①内部統制を事業体の取締役会,
経営者およびその他の人々によって遂行されるプ
ロセスであるとしたこと, ②取締役会や経営者に
言及することによってコーポレートガバナンスと
の接点を確保していること, ③統制目的として
｢法令等の遵守｣を明記していることの三点にお
いて画期的なものである(鳥羽, 2005,p.6)｡
これらの点からいえるのは, COSOlは,前述
した内部監査とリスクマネジメントにおけるパラ
ダイムシフトを背景とするものであり,ターンパ
ル･ガイダンスにおける内部統制とリスクマネジ
メントの融合につながるものであるということで
ある｡
内部統制とリスクマネジメントの融合に関して
さらに象徴的なのは, COSOが2004年にCOS02
を公表したことである(図1参照)｡ COSOlでは
リスクマネジメントは5つの構成要素の1つで
あった｡しかしそれは｢リスクをベースにして｣
とか｢リスクアプローチによる｣といった言い方
がされるように,リスクマネジメントの思考方法
によって内部統制を行うということである｡その
意味ではエンロン後になってようやく20), ｢リス
クマネジメントの枠組みにおける内部統制｣とさ
れるに至ったのは当然のことである｡
ちなみにCOS02ではCOSOlの3つの目的の
上位に｢戦略｣の目的が追加されている｡これは
ERMの特徴である｢戦略適合性｣を具現するも
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∴ニij.･
COSOlとCOS02の関係
COSOl
戻-
COSO2
のであり,リスクマネジメントと内部統制のパラ
ダイムシフトにおいて顕著であった戦略性(価値
創造経営) -の傾斜と同一線上にあるものである｡
COS02の図は,この論文において提示したリス
クマネジメントと内部統制の関係を表したもので
ある(図表4参照)｡リスクマネジメントは内部統
制の一部であるとする説(The Securities and Ex-
change Commission)と,逆に内部統制はリスク
マネジメントの一部であるとする説(′nle Federal
Deposit Insurance Corporation)がある(Chorafas,
2000, pp. 10-12)｡しかしCOS02が示唆するのは,
リスクマネジメントは内部続制の一部であると同
時に,その全体を大きく包摂するものでもあると
いうことである｡
3-3.内部統制に関する2つの法律
わが国では, 2006年5月1日,大会社に内部
統制を義務付けた新会社法が施行され, 2008年4
月以降は,上場会社に財務報告の信頼性に関する
内部統制を義務付ける金融商品取引法が施行され
る｡前者は業務全般に法令順守などを徹底するた
めの体制を,後者は財務報告を正確に行うための
体制を求めるものである｡
新会社法の考え方は｢ファイナンス分野｣ ｢ガ
バナンス分野｣ ｢会計法制｣などで起きている世
界的な変化に整合するものであり(神田, 2006,
pp. 42-46),ガバナンス面での特徴は, ①組織形
態と組織再編の自由度を高め, ②機関設計の自由
度を高め, ③それらと引き換えに経営の透明性と
説明責任の向上を求め, ④会計の適正化の確保を
求め,そして⑤大会社における内部統制システム
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が適正に機能することを求めたことである(神田
秀樹｢新会社法と金融商品取引法　公正な市場-
統合視野に｣ 『日本経済新聞』 2006年9月5日)｡
現行法のもとでも,委員会等設置会社の場合に
は内部統制システムの整備が義務付けられており,
また裁判例によっても,たとえば大和証券株主代
表訴訟事件大阪地裁判決(平成12年9月20日判
汰,資料版『商事法務』 199号, p.248) Zl)や神
戸製鋼株主代表訴訟事件所見(平成14年4月5
日和解成立,旬刊『商事法務』 1626号, p. 52)に
おいて,内部統制は取締役会の責任とされていた｡
したがって内部統制自体は新しいものではない｡
金融商品取引法は,日本版SOX法とも言われ
るように,米国のサーペンス･オクスレ一法(以
下SOX法)に相当し,株式市場の信頼性を確保
するためのものである｡ SOX法(別名｢企業改
革法｣)は,エンロンなどの不正会計事件への反
省から2002年7月に生まれた連邦法である｡経
営者には自ら内部統制を構築して評価する責務が
あるとし, CEOとCFOにはすべての財務報告へ
の署名を義務付け,その後に不正事件が発生すれ
ば厳罰を課すというものである｡
以上のような背景と目的からして,同じ内部統
制に関する規制であっても, 2つの法律にはかな
りの相違がある｡会社法の対象となるのは資本金
5億円以上あるいは負債200億円以上の大会社と
委員会設置会社であり,その数は1万社以上にな
る｡具体的な方法は各企業に委ねられており,法
律が定めているのは, ①取締役会で｢内部統制に
関する決議｣を行うことと, ②法施行後2回目の
定時株主総会に提出する事業報告(ウェブサイト
も可)でその｢決議内容を開示｣することであ
る22)｡
会社法については,すでに多くの会社で,企業
規模や社内の事情に応じた取り組みがなされてい
るが,たとえばソニーでは,取締役会決議を公表
し,監査委員会を補佐する専任スタッフを3人置
いて,内部監査部門と連携して,国内外のグルー
プ会社の監査を実施している(日本経済新
聞, 2006年8月17日)｡
金融商品取引法が求めるのは, ①有価証券報告
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書に誤りがないことを保証する｢確認書｣の提出
と, ②正確な財務諸表を作成するための体制があ
るかどうかを点検し,自己評価する｢内部統制報
告書｣の作成である23)｡とくにこの内部統制報告
書については, 2009年3月期から公認会計士も
しくは監査法人の監査を受けることも義務付けら
れている｡
内部統制報告書の作成に際しては,財務諸表を
作成するための手続きに関して,そのリスクを特
定して対策を講じる必要がある｡ SOX法への対
応を行ったTDKの場合,国内外の連結子会社33
社も含めて洗い出したリスクは約5,000件,対策
は1万件以上(1つのリスクに複数の対策があり
うる)にのぼり, 2年半を要した(日本経済新
聞, 2006年1月30日)｡
ちなみに,内部統制の体制構築に必要となるの
は社内手続きの文書化であり,米国企業の多くは
その準備に8ケ月から1年の時間と平均5億円の
コストを要し,わが国でも日本版SOX法関連の
市場規模は2008年に7,000億円とみられている
(日本経済新聞, 2006年1月1日)｡
会社法と金融商品取引法で共通するのは,いず
れの内部統制においても,コーポレートガバナン
ス,すなわち株主の視点が確保されていることで
ある｡会社法では,決議内容の｢株主-の開示｣
を義務付けており,金融商品取引法はそもそもが
｢株主を保護｣するための法律である｡いずれの
場合もキーワードは情報開示(ディスクロー
ジャー)であり,金融商品取引法による内部統制
*S
ERMの体制と特徴(その1)
を｢ディスクロージャーの内部統制｣とすれば,
新会社法による内部統制は｢内部統制のディスク
ロージャー｣であるとされる所以である(長谷
川, 2005, pp. 8-10)｡
4.内部監査とERMの実践
米国･カナダの企業におけるERM導入のプロ
セスと内部監査の果たした役割に関して参考にな
るのは, Barton et al. (2002)のMaking Enter-
prise Risk Management Pay oHと, Walker et al.
(2002)のEnterPrise Risk Management: Pulling
it All Togetherである｡いずれも同じ3人(3人
とも会計学博士および公認会計士)の共著による
事例研究の姉妹書である｡
内部監査のパラダイムシフトについて示唆する
ところがあるのはもっぱら後者であるが,前者も
ERMとは何か,リスクマネジメントにおけるパ
ラダイムシフトとは何かを具体的に知る上で有益
であるので,はじめにその概要を記しておきたい｡
Bartonetal. (2002)が対象としたのは,チェ-
ス･マンハッタン,デュポン,マイクロソフト,
ユナイテッド･グレイン･グロワーズ(以下
UGG),ユノカルの5社である｡ 5社とも独自の
方法でERMの導入に取り組んでいる先進的な企
業である｡ ERM採用の必然性ともいえる会社の
プロフィールも含めて, ERMの体制とERMの
特徴を一覧表にまとめたのが図表5である｡
5社の事例から浮かび上がるERMの特質は以
プロフィール ?ﾉ??ﾁ徴 
チエース.マンハッタン 倡8??ﾙw?ERM委員会 蒜?ﾈ5?x8ﾈ5?X5?x,?x,ﾉ?-ﾘﾘx.ﾒ?
リスクに強み 凾ｹ,1988年にSVAを導入 
デュポン ?霈h,ﾘ5?86?ﾘ486r?RM委員会 ?(985H8ｸ5?86x/?駢?T?/?I,ｨﾋ靜｢?h+x.?
マイクロソフト ?8986x8?ﾈ6(6r?燒ｱ部長 蒜?ﾈ5?x8ﾈ5?X5?yO??ｨ8ｨ5???
RMグループ ?ﾘ5h6?ｨ4兒ｩ??
UGG 俛)Z?h蝌ﾘ(,ﾉW8ｦﾘ???RM委員会 ?(985H8ｸ5?86x/?駢?8ｨ5??ﾉ.榎ｨ峇?
ユノ力ル ?駮ｲ?ｸ5?Hﾗｨ,ﾉW8ｦﾘ??熾矧ﾄ査部門 ??HｬHﾛ浦InX*､U$ﾘ,ﾈ?ﾗ8/??rﾈ+ﾘ+?
悼 ??8ｬ(ｺｸﾎ?ﾈ8?LERMはライン機能 
出所: Barton et al. (2002)の内容に基づき筆者が作成o
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l≡;:D
ERMの体制と特徴(その2)
最高監査責任者 ??86x8ｲ?熾矧ﾄ査-ERMへの道 
カナダポスト ??ﾖV菷??蹤R?orporate ?ｨ5??h5(986x8ﾘ?8ｸ,ﾉUﾘ廁/?x麌+8.ｨ+ﾘ?<b?
Young ?VF友??PのERMプロセスを開発o 
ファーストエナジー 認?R?udit ??HｬHﾛ??(985H8ｸ6X4(984??兔??n)???
Richards ??Vb?????ﾄo 
ゼネラル.モーターズ 幡??Vﾆ匁R?e∩eral 廼$ﾘ,ﾉ?_(??
Wagner ?VF友??agnerが全体の責任者(owne｢)o 
ユノ力ル 噺?ﾂ?enera一 ??HｬHﾛ??ｨ5???ｸ5?i¥???
Primm ?VF友??RMコンサルタントを2名雇用o 
ウオルマ-ト 幡??Chief Audit ??HｬHﾛ浦InX,ﾄ&W7E??F?X/?ﾉw??
Lewis 埜?7WF庸R蘰?サイ田型-統合アプローチへ変更o 
出所: Walke｢et al. (2002, p. 13)のFigure2, lを筆者が修正｡
下のとおりである｡ ①どの企業にも適用できる決
まったやり方というものはない24)｡ (彰トップの関
与(コミットメント)が不可欠である｡③スタッ
フ機能ではなくライン機能である(それが｢全社
的｣の意味)0 ④組織や手続きというよりはネッ
トワークとプロセスの問題である｡ ⑤リスクの定
量化が重要な役割を担う25)0 (むERMを組織の統
合原理とする｡
内部監査人がERMを主導した事例のみを集め
ているのは,後者のWalker et al. (2002)である｡
Barton etal. (2002)と同様に5社の事例を取り上
げているが,ユノカルは前者と重複している｡内
部監査人の役職名, ERMにかかわることになっ
た理由などを一覧表にしたものが図表5である｡
なぜリスクマネージャーでなく内部監査人なの
か｡それはERMが伝統的なリスクマネジメント
とは非連続のものである,あるいは少なくともそ
のような一面があるからであり,内部監査人は,
その業務が｢リスク｣と｢コントロール｣に関係
しており,なおかつ事業の内容や目的について深
い見識があるからである(Walker et a1., 2002, p.
5)｡
Walker et al. (2002)の事例研究から参考とな
るのは以下のような点である｡
①同じ内部監査人によるものであっても,その
実践の内容は一様ではない｡それはERMが
企業文化や既存のマネジメントシステムなど
｢すでにあるもの｣の上に構築されるべきも
のだからである(Walker et a1., 2002, p. 32)｡
②内部監査人の役割はERMを促進させること
(facilitation)であり,自らがERMの責任者
(processowner)となることは通常はない
(Walker et a1., 2002, p. 19)0
③内部監査人がリスクの評価をすることはない｡
リスクの評価は現業部門(subject matter ex-
pert)に任される(Walker et a1., 2002, p. 19)0
④ERMを社内に浸透させるための方法として
は,リスクワークショップが一般的である
(Walker et a1., 2002, pp. 2卜22)｡ワーク
ショップの司会進行は, ERMコンサルタン
トか,内部監査人が学習をして行う
(Walker et a1., 2002, p. 198)
⑤内部監査人はERMの報告を取締役会(監査
委員会)に対して行う(Walker et a1., 2002,
pp. 26-27) ｡
最後に,内部監査とERMに関して言えるのは,
①古くからの問題を見るのに現代的な方法をもっ
てすること, (塾経営の効率性と有効性を大きく改
善すること, ③不確実性に対処するための道を指
し示すこと,そして④思考法と固定観念の転換を
必要とすることである(Walker et a1., 2002, p.
141)0
5.むすびにかえて
リスクマネジメントと内部統制の関係について,
敢えて｢融合｣という言葉を使用したのは,それ
ぞれの来歴を経て発達したリスクマネジメントと
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耳二訂
リスクマネジメントと内部統制の関係
企業不祥事
く二二)
⊂二つ
(二つ
コーポレートガバナンス
価値創造
⊂:つ
く=⊃
⊂=⊃
環境変化
内部統制が,お互いを欠くべからざるものとして
有機的に合体している,その関係がきわめて重要
であると考えるからである｡
両者を結合させることになったのは,一つには,
事業環境の変化を背景とする｢価値創造経営｣ -
の傾倒であり,もう一つは,絶えることのない企
業不祥事によって高まった｢コーポレートガバナ
ンス｣ -の希求である(図表7参照)｡
内部統制はリスクアプローチ型-,リスクマネ
ジメントは価値創造型-と変化するパラダイムの
シフトがあった｡これは,内部統制はリスクマネ
ジメントを通して,価値創造-つながるというこ
とである｡つまりリスクマネジメントは内部統制
の付加価値を高めるものであるといえる｡
それではリスクマネジメントにおける内部統制
の意義は何であろうか｡それはリスクマネジメン
トの実践に有益であることである｡ ERMの普及
において,内部統制は奇貨ともいうべきものでは
ないかと考えられる｡内部統制が法制化されたと
いうことは,それと一体の関係にあるリスクマネ
ジメントも法的に強制されるということである26)｡
事例研究の企業においても,そのERMはまだ
｢旅の途中｣であると言われる(Walker et a1., 2002,
p. 12,p. 28)｡ ERMの実践が容易でないのは,そ
れが｢リスクマネジメントを日常業務に組み込み
特別な仕事としない｣ということだからである
(後藤, 2001, p. 35)｡それは突き詰めれば企業文
46
化の問題であり,経営トップ(米国ではChief
Executive Officer, Chief Financial Officer, Chief
Risk OfBcer, Chief Audit Executiveなどいわゆる
Cレベルの役員)の意識改革とリーダーシップな
しには成り立たない｡
そのことのアナロジーとしてあるのが日本型企
業システムのサブシステムであるとされる｢全社
的品質管理｣である27)｡それは現場の品質問題は,
品質管理の専門スタッフではなく,現場の社員で
解決する,そのために品質管理を社員全員のもの
にするということであった｡ここで｢品質管理｣
を｢内部統制｣に置き換えることができるなら,
それは｢日本型内部統制｣となるであろう28)｡
米国では, SOX法は厳格すぎるということで,
規制緩和への揺り戻しの動きがある｡わが国にお
いても内部統制が機能するかどうか,それが企業
の価値創造に有効かどうかは,リスクマネジメン
トと内部統制の関係がどう生かされるか,内部統
制の実務にERMのプロセスをどれだけ十分に組
み込むことができるかによるであろう｡
注
1)経済産業省(2003,p.ll,p.13)では,内部統制は｢リ
スクマネジメントを支えるもの｣としている｡注18
も参照｡
2)内部統制の定義は, ①The Committee of Sponsoring
Organization of the Treadway Commission (COSO) ,
(むThe Institute of CertiBed Public Accountants
(AlcpA) , @The Institute of Intemal Auditors (IIA)
④¶le Basle Commi仕ee of Banking SupeⅣision, ⑤
ne European Monetary Institute (EMI)の間でも互
いに矛盾するところがある(Chorafas, 2000, pp. 8-9,
pp. 255-258) ｡
3)同様の指摘について五十嵐(2003,p. 111)参照｡
4)内部統制の概念は時代により変化しており,松井
(2006,pp.27-30)は, COSOl (注6参照)以前の状
況につき, 1936年アメリカ会計士協会の定義, 1949
年同協会の定義,および1988年アメリカ公認会計士
協会の定義を,それぞれ｢狭義の理解｣ ｢広義の理
解｣ ｢最広義の理解｣の例として挙げている｡ 1936年
定義は監査人の, 1949年定義は経営者の観点からの
ものであり, 1988年定義では,統制(経営)環境を
含めて説明するものとなった｡
5)両者の関係は内部統制の定義とともに,リスクマネ
ジメントをどう捉えるかにもよる｡リスクマネジメ
ントの定義については後述するが,仮にリスクを
｢経営目的の達成を不確実にしたり,阻害する要因｣
?????????
内部統制との融合によるリスクマネジメントの新展開
とし,内部統制を｢設定した経営目的の達成を管理
する仕組みないしプロセス｣とすれば,内部統制は
リスクマネジメントの一部であるということになる
(森本他, 2005, p. 78)0
6)トレッドウェイ委員会組織委員会(neCommittee of
Sponsonng Organizations of The Treadway Commis-
sion一以下COSO)が1992年9月に公表した『内部
統制の統合的枠組み』をCOSOl, 2004年9月に公表
した『全社的リスクマネジメントー統合的フレーム
ワーク』 (八田監訳, 2006)をCOS02と表記する｡
7)保険とリスクマネジメントの関係についてはDohe吋
(2000, pp. 4-6)参照｡
8) ISO DGUIDE 73, Risk management-Vocabulary-Guide-
linesfor use in Standaylds, Aug. 31, 2001. (8才)日本規格
協会編(2003, pp. 85-104)参照｡
9) McNamee(1998, p. 2, p. 125)は多数の文献をレビュー
した結果, ｢経営と戦略｣の文脈においては,これが
リスクの最大公約数的な定義であるしている｡
10)リスクの定義に関し,不確実性(uncertainty)には計
測可能なものと計測不可能なものとの二種類がある
ことを指摘し,前者をリスクとし,後者を不確実性
と呼ぶことにしたのはKnight (1921, Chapter　ⅥⅠ,
ⅤⅠⅠⅠ)である｡リスクは管理が可能であるが,不確実
性は当事者である企業のみが特別の洞察をもつこと
ができるものであり,利益と損失の源泉であるとし
た｡
ll)ビジネスリスクはたとえば,戦略リスク,金融リス
ク,オペレーショナル(操業)リスク,ハザード
(危険)リスクに分類される(Walker et a1., 2002, p.
3)｡注14も参照｡
12)リスクの最適化(optimization of risk)とは,リスク
のマイナスの影響を最小化し,プラスの影響を最大
化することであり,現代的リスクマネジメントを特
徴付ける重要な概念の一つである(上田, 2003, p.
34)｡
13)原文は, `There areknownS,knownunknownS, and
unknown unknowns (作者不詳). "｢未知の既知｣とは
｢知らないことを知っていること｣, ｢未知の未知｣と
は｢知らないということも知らないこと｣である
(Walker et a1., 2002, p. ll)0
14) Sadgrove (2005, p. 3)はビジネスリスクを事業リスク
(entrepreneurial risk)と　非事業リ　スク(non-
entrepreneurialrisk)に二分類する｡前者が投機的リ
スク,後者が純粋リスクに相当するものである｡
15) 2005年の損害保険料で比較すると米国は6,258億ド
ル(世界占有率43.10%),日本は1,005億ドル
(6.92%)であり,米国は日本の6.2倍である(Swiss
Re,sigma No.5 2006)｡米国流のT)スクマネジメント
に関しては,杉野(2003,pp153-154)参照｡
16)米国･カナダでERMを導入済みの企業の数は,
KPMGの調査(2001年)では30%～35%,最近の
Tillinghast-Towers Peminの調査では,十分に採用済
みが11%,部分的に採用済みが38%の合計49%で
あった(Rejda, 2005, p. 66)｡
17)わが国では｢企業価値｣という言葉がよく使用され
るが,米国には企業価値に当たる英語はない(蘇
生, 2006,pp. 73-74)｡
18)これはコーポレートガバナンスを, ｢伝統的株主価値
最大化モデル｣ ｢洗練された株主価値モデル｣ ｢多元
主義モデル｣ (稲上, 2000, pp. ll-28)のいずれにせ
よ,株主もしくはそのほかのステークホルダーが経
営を規律付けるための仕組みと方法であるする定義
によるもの,すなわちコーポレートガバナンスの仕
組みを所与のものとして,それをいかに強化するか
という立場の議論である｡そもそもコーポレートガ
バナンスのないのが問題であるとの前提にたてば,
リスクマネジメントとしてのコーポレートガバナン
スや如何との問題提起もありうる(杉野, 2005)0
19) 刀le Cadbury Report 1992, The Greenbury Report 1995,
The Hampel Report 1998などがある｡
20) sadgrove (2005, p. 2)はCOS02が作成された理由の
一つはエンロンとアーサー･アンダーセンのスキャ
ンダルであるとするが, COSOがCOS02の策定を開
始したのは2001年であり,エンロンなどのスキャン
ダルとはたまたま時期が重なったということのよう
である(八田監訳, 2006, ix)｡しかしリスクマネジメ
ントの立場からいえば,遅さに失した感は否めない｡
21)判決では｢-会社経営の根幹に係わるリスク管理体
制の大綱については,取締役会で決定することを要
し,業務執行を担当する代表取締役及び業務担当取
締役は,大綱を踏まえ,担当する部門におけるリス
ク管理体制を具体的に決定するべき職務を負う｣と
されている｡ここでいう｢リスク管理体制｣が｢内
部統制システム｣であり,法律分野では｢リスク管
理｣と｢内部統制｣は同義で使用される(神田, 2006,
p.76)｡
22)新会社法では,株式会社の業務の適正を確保するた
めに必要なものとして法務省令で定める体制の整備
(内部統制システムの構築)を求め(第362条4項6
号),大会社である取締役会設置会社はこれを取締役
会で決定しなければならないとしている(同条5項)｡
23) 2006年6月に成立した金融商品取引法では,財務計
算に関する書類その他の情報の適正性を確保するた
めに必要なものとして内閣府で定める体制の確立,
及び,その体制に関して内閣府令で定めるところに
より評価した報告蕃(内部統制報告替)の提出を義
務付けている(第24条4項4号)｡
24) DeI.oach (2000, p. xiii)によれば, "EWRM is not a
`one-size一丘ts-all'solution. "である｡
25)金融 関における(あるいは金融リスクに関する)
定立化の技術は一般の事業会社や非金融リスクにも
移植されつつある(DeIJOaCh, 2000, p. 13)｡
26) 2001年7月にKPMGが欧州8カ国, 213の企業に対
して行った調査がある｡それによると,ターンパ
ル･ガイダンスの結果,内部統制とリスクマネジメ
ントの企業内への浸透が進んでいるかどうか, ｢非常
にそう思う｣との回答は英国で約20%,法律で強制
されているドイツでは約70%であった(上田, 2003,
pp. 133-134)｡
27)杉野(2003)参照｡
28)牧野(2006, pp217-218)参照｡
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